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EL GRAN HETERODOXO 
DEL SEGURO 
~escentraliz&ión y pragmatismo. Las dos fórmulas para llevar a 
Mqpfre de la ruina al primer puesto del sector. 
"Nunca hemos te- 
nido departamenio 
; .  de planificación. 
Esto nos ha evita- 
. do muchos erro- 
Nunca hemos tenido 
departamento de mar- 
keting. Esto nos ha 
remover en sus tumbas a los gran- 
des pontífices del management. Y, 
sin embargo, quien las exponía 
recientemente -ante dos centena- 
res de colegas atbnitos- era el 
hombre que cayó hace 30 aííos en 
una sociedad desahuciada y la ha 
convertido en el miis poderoso 
Grupo asegurador del país. 
Porque Mapfre cerraba su Último 
ejercicio -1985- con una recau- 
dación total de primas de seguro 
directo de cerca de 33.000 millones 
de pesetas, unas inversiones genera- 
das de 11.000 millones, un patrimo- 
nio inmobiliario de 18.000 millones, 
y un patrimonio total gestionado 
próximo a los 54.000 millones de 
pesetas. En el mismo ejercicio. 
Corporación Mapfre, el holding de 
inversiones del Grupo, que iniciaba 
el año en Bolsa al 182 por ciento. 
lo concluía al 1.074, cerrando el 
ejercicio con iin incremento del 490 
por ciento. 
Un milagro que tiene su tauma- 
turgo: Ignacio Hernando de Larra- 
mendi. El primer sorprendido por 
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gada por pro'cticamente todos los 
colegios farmacéuticos del país. Sus 
deudas -de unos 40 millones de 
pesetas- eran superiores a las pri- 
mas de un año, y ni se pagaba a los 
asegurados ni a los empleados". 
Se encontró con dos consejos de 
administración. Uno, ejerciente 
-que fue quien le llamó como 
director- y otro "en elexilio", que 
impugnó las actas de elección del 
anterior. "Entonces me expliqué que 
ningún amigo me hubiera felicitado. 
Intenté colocársela a alguien. Pero 
Solo, con la experiencia de ocho 
aaos de Inspector en la Dirección 
General de Seguros y dos más en 
una filial brithnica -Roya1 Insu- 
declara obligatorio el seguro de 
automóviles. "Estábamos prepara- 
dos." 
No quiere decir que se evitara 
totalmente el contratiempo. Mapfre 
tuvo que dividirse en dos, con radi- 
cal separación patrimonial: La 
Mutua Patronal de Accidentes de 
Trabajo, que se lleva el 43 por 
ciento del negocio, y Mapfre Mutua- 
lidad de Seguros -57 por ciento y 
292 millones de primas- que tiene 
que compensar a los agentes de la 
primera por la pérdida de sus comi- 
siones, "lo que impide equilibrar 
resultados durante varios años". . 
. . 
nul  n DURO. A pesar de ello, La- 
rramendi, un hombre llegado al Se- 
guro por pura carambola -"oposité 
a la Dirección General de Seguros 
porque me pillaba muy cerca de 
casa1'- muestra una vez más su 
perspicacia de futuro. Y apuesta 
por el boom automovilístico. Ante 
la alternativa de "ahorrar el cén- 
E I puente de mando de'lgnacio Hernando de Larramendi -so- brio y austero- esta poblado, 
sin embargo, de una permanente 
eclosión de sociedades que nacen, se 
desgajan o se suman, pero crecen 
siempre, lentas y seguras, hasta 
alcanzar el liderazgo. Coincidiendo 
con el 500 aniversario de la firma. 
Larramendi pone en marcha el "Siste- 
ma Mapfre-85" que proyecta modifi- 
caciones operativas importantes para 
la etapa que va de este afio al 2000 y 
que incluye un plan para crear Unida- 
des Autónomas am~liando la autono- 
..transforma-en cabeza de actividades 
financieras continuando la antigua 
CIC a trav¿s de la red de Mapfre 
Finanzas y compuesta por cinco 
Sociedades -una central, y cuatro 
territoriales- en coordinación ope- 
rativa con Mapfre Caucibn. 
Se culmina de este modo la filoso- 
fía descentralizadora de Larramendi. 
quien confiesa que con este sistema. 
las distintas sociedades se autogo- 
biernan. "Nunca me he reservado fun- 
ciones ejecutivos y creo que en mi vida 
he firmado un cheque. Mi función es 
corregir desviaciones. ex i~ir  que las 
mia de las principales breas asegura- Unidades Aurdnomasfi1nci6nen; obser- 
doras: la Mutualidad -aiitomó\~iles- var elfururo j1 alenrar nuevos planes". 
timo. o tirar el duro", no duda: 
"intensificamos la expansión territo- 
rial con la apertura de nuevas ofici- 
nas directas. Fue una decisión muy 
arriesgada, pero que constituyó la 
base de partida del crecimiento y 
expansión posteriores". 
No sólo en automóvil, sino en 
toda la gama del Seguro, en el que 
Mapfre ostenta hoy el liderazgo 
general del sector -con 33.000 
millones de primas de seguro 
directo- siendo la orimera en 
1 
propietaria de Corporación Mapfre y 
"madre" del sistema; el Reaseguro, 
coordinado con Seguros Diversos 
dentro de Cormap, con 6 Sociedades 
Territoriales continuadoras de Map- 
[re Industrial; y Mapfre Vida, que se 
Vida, en Accidentes, e n  Seguros 
Agrarios, en Daños varios y entre 
las dos o tres primeras en Automó- 
viles, Reaseguro y Multirriesgo. La 
Mutua Patronal de Accidentes de 
Trabajo, vinculada al Grupo, es 
también líder en su especialidad. 
En los 30 años del "mandato 
Larramendi", las primas de seguro 
directo han pasado de 9.3 millones 
-1955- a 33.003 millones, y la 
cuota de mercado del 0,3 a más del 
5 por ciento. Objetivo de Mapfre, 
para el año 2000: recaudar el 15 
por ciento del seguro español. 
iCÓmo se hará? Como se ha hecho 
lo anterior. 
Y éste es el secreto de uno de los 
gestores mas espectacularmente efi- 
caces de este país. Un secreto no 
celosamente guardado -porque no 
es hombre que actue a escondi- 
das-. Pero sí muy escasamente 
publicado. Ignacio Hernando de 
Larramendi, suficientemente inteli- 
gente como para ser modesto -y 
tímido, por añadidura- se ha 
negado permanentemente a "figu- 
rar en los papeles". Ahora que va a 
jubilarse de las tareas ejecutivas del 
día a día, Mercado ha conseguido 
para sus lectores algo así como un 
avance del testamento gerencia1 
-porque todavía le queda mucha 
vida llena de ideas- del más hete- 
rodoxo y eficaz de los directivos del 
Seguro español. Estas son sus fór- 
mulas. Y también lo que él llama 
SUS "trucos". 
Por eso, el puente de mando de este 
capitán heterodoxo apenas necesita 
de otra cosa que un teléfono. En ade- 
lante, ' y  a partir de 1967. será el 
"aposrolado de los 12 ancianos" el que 
controle la marcha del Grupo. 
DscrnnAurrciow. Es un rnanda- 
miento básico. sino el primero. 
para Larramendi. La toma de deci- 
siones debe estar lo más próxima al 
cliente. Es algo genético para este 
madrileño de origen vasco y heren- 
cia carlista. "Siempre fui descentra- 
lizador. Tambiin en el tema auto- 
ndmico. No hubiera aceptado la 
situacidn insostenible de Mapfre 
-en 1955- si no hubiera sido ya 
una empresa descentralizada" -fue 
el cebo que le atrajo-. Al estar 
repartida por el campo, las delega- 
ciones provinciales y comarcales 
actuaban con una gran autonomía. 
Y es esta fórmula la que Larra- 
mendi ha llevado hasta sus Últimas 
consecuencias. No sólo desglosando 
constantemente las diversas socie- 
dades que han ido conformando un 
grupo de dimensiones cada vez 
mayores, sino dotando de excep- 
cionales poderes autonómicos inclu- 
so a las delegaciones de cada socie: 
dad. 
En 1955 refuerza ya la descentra- 
lización, reduce los directivos y 
empleados de la central y transfor- 
ma en agencias algunas sucursales. 
Más tarde -1960- crea sucursales 
provinciales -casi desconocidas en 
Espafla- que en 1966 se autono- 
mizan con un plan de provinciali- 
zación. Ya en 1983, el "Sistema 
Mapfre-85" pone en marcha un 
plan de Unidades Autónomas que 
amplia la autonomía de las princi- 
pales áreas aseguradoras y crea las 
fórmulas de "oficina estructuray 
-con plena y "ofii- 
tina capi1ar" -que depende de una 
de las Las capi1ares 
-unas 800- mandan su informa- 
ción a las estructurales -unas 
180- y éstas directamente a la 
Central. 
Elhecho de que 
sea nuestro 
'Ompe- 
tidor no nos im- 
pide reconocer y 
constatar la gran 
labor desorrolla- 
da por Ignacio 
Hernando de ia- 
rramendi al frente de Mapfre. Ha 
logrado imprimir a su gente y a su 
empresa cardcter especial Y un 
que lo distingue. Entre 
de su gesiidn 
Ja flexibilidad, 
: $bg,k l l y c l e w ~  
i, en L " c o u i r o m n m o m ~ 1 1 ~ ~  
L "a 
T odo en 41 es desbordante: 
inteligenna, su 
tra- 
bajo, su energfa, 
i su nivel de exi- 
gencia (consigo 
mismo Y con 10s 
demds)* su ambi- 
'cidn en lo empresarial. su austeridad 
en lo personal. su heterodoxia. su 
desorden.. hasta su caligra/la. Es 
audaz y ambicioso en las metas, per- 
severante y prudente en su consecu- 
cidn; originalen suspianteamientosy 
'anti<onvencional en s u  formas: tl- 
J en d rato y carente de vanrdad. ; a  e -  
YQ~UUIWLYUYDIP( 
IA dmiro a La- munenm'des- 
n r ~ f ~ r r d o  relecrronar riempre perro- 
nas que no estin engreídas con sus 
rrrulocrones.. . Muchos en Mapfre 
han entrado de pantaldn corto, de 
barones, en los pueblos ... Y hoy tie- 
nen puestos internacionales". La 
"Escuela Larramendi", abastecida 
también de jóvenes universitarios 
sin experiencia, seleccionados pre- 
vio anuncio en los periódicos, ha 
sido una cantera para el sector. Y 
un factor decisivo para quien cree 
que "el valor de una empresa es elde 
sus hombres" y es "imprescindible 
un verdaderopartenalismo quegaran- 
rice libertad y dignidad, creando cul- 
tura empresarial. 
A ello, y a una sana competencia 
interna contribuye tambibn el sis- 
tema transparente de información 
dentro de la empresa. Desde hace 
aíios, Mapfre distribuye permanen- 
temente "partes comparados" don- 
de todo el mundo puede compro- 
bar la marcha y resultados de las 
distintas Unidades y oficinas. "El 
mejor sistemapara estor informados 
y autocorregir defieencias, al com- 
pararse con los demás". Para ello, y 
para la casi total descentralización 
que persigue, hay un medio que 
re fuerz di empezó a explotar 
desde sus comienzos: la informati- 
zación. De la perforadora Remiflg- 
ton Rond adquirida ya en 1956, al 
más avanzado modelo de impre- 
sora láser, pasando por ordenado- 
res ~ B M  e ICL 
Sin olvidar nunca que "se trata 
de medios, no de objetivos en si", 
Larramendi ha sido pionero tam- 
bién en aprovechar todas las tecno- 
logías para favorecer la permanente 
especialización del Grupo, que faci- 
lita a su vez la super-tecnificación y 
potencia de la selección de riesgos y 
clasificación de precios. 
Finalmente, otro de los secretos 
Cxito de Mapfre está en la aten- 
ción prestada a las inversiones -in- 
mobiliarias, sobre todo- y la 
capitaiización, así como a la reduc- 
ción de los costes de gestión. "El 
seguro espatlol necesita reducir la 
proporcidn coste de gestidn/coste de 
siniestralidad -hoy al 50/5& 
hasta un 20180. Para ello, se nece- 
sita un alto nivel de fondos propios 
que eliminen todo riesgo de insolven- 
85 tiene por objeto reducir la buro- de que comenc4 
cracia central al mínimo posible en en elsector Para 
personas y costes. Cuando esté mi es e1 emPre- 
implantado -a primeros del 87-, sariO m*s com- pIeto seguro 
"el Sistema carecertí de drganos español. No sdlo 
centrales comunes a las Unidades teoriza 
Autdnomas, excepto únicamente tres 
 omisiones -de Control, de persa- 
naiy Financiera- integradaspor 12 
consejeros jubilados de 65 a 70 &os, 
incluido yo-. D~ ellos, 5 auditores. 
Su coste no podrá ser superior al 1 
por mil de /as primas de enti- 
dab'. 
#urrci#inuOn#~001 Mapfre nun- 
ca ha querido "masters". "Hemos 
que 
e~ecuta lo gue rovecta Previd en 
1956 cudles serPnn as-$turas ren- 
dencias de mercado; acompasd la es- 
tructura y la marcha de su empresa a 
tales IlJcidas previsiones y los hechos 
le han dado la razdn, poniendo a M ~ P -  fre a la cabeza no sdlo de recauda- 
cidn, sino de ideas, sistemos yposibi- 
Iidades. 
. .,i, 
m- >#i-=--- 
-Soy testarudo,-apegado a mis 
ideas. Hay quien dice que me creo 
que sé todo. 
-¡Su hobby? 
-Leer -temas profesionales, de 
gerencia ...- Y viajar. Una escuela de 
-iQuC le dice la palabra "$uporrla''? 
-Mucho. . . L 
i ?i 
-¡Y la palabra "poIítica"? '.: . :, 
-Poco. Generalmente es "politi- 
querla". 
propio- y de hacer largos viajes 
Asia, China.,.- en cla- 
se turística -"en primera se paga 
elpresumir delujo"- de 'Omer su 
bocadillo en una estación despues 
de una noche de coche-cama. Un 
padre de familia con 9 hijos que 
ouso fuera de lev el neaotismo en 
-¿Cuál es el nhmero de telbfono 
que marca coa más frecuencia? 
-Todos. Es mi arma de trabajo. 
-¡Con quien le gustaría pasar un 
dla entero? 
-Solo. Para descansar y estar 
conmigo. 
-¿Por quien se dejaría eonvenceff 
Cia. Esta Última proporción no 
debiera ser inferior al 50 por 
ciento. " 
Son algunas de las fórmulas 
gerenciales del hombre que ha 
creado, desde la ruina, el mis  pode- 
roso Grupo asegurador, al que 
define, lógicamente, como "alta- 
mente pragmdtico. especializado. 
tecntpcado, descentralizado y hu- 
manista". Fórmulas arriesgadas, 
algunas, y bastante heterodoxas 
otras, que no han dejado de desper- 
tar suspicacias en el sector. "SI. 
Mds bien sf, creo que soy algo hete- 
rodoxo. Pero con buenos resulta- 
dos". Porque lo de no haber tenido 
nunca departamento de planifica- 
ción y marketing no es ninguna 
afirmación "eparante" -no es su 
estilo-. "Nunca los hemos tenido 
porque en Mapfre nadie tiene esa 
exclusiva o monopolio, que es lo que 
hace rlgidas las empresas y lo que ha 
hecho aue muchas havan tardado 
-Pragmatismo, buena formación, 
mucho trabajo ... 
-¿Que opina de Iacocca? i. .,'+ 
-Interesante. Aunque no m¿ $a- 
rezco en nada. Es algo vengativo y 
"yolsta". k . 
-iEn que o quien cree? .:d 't " 
-En Dios y poco más, . F+ .? 
ios primeros estaiutos d i  la empre- 
sa. Ningún familiar de empleado de 
Mapfre, hasta el cuarto grado, 
puede ser contratado en la empresa. 
Estampa de sabio despistado -"me 
gusta ir siempre pensando"- y 
despreocupado por su vestimenta, 
seria erróneo confundirlo con un 
arriesgado improvisador con suerte. 
Ha publicado libros y artículos 
sobre sociología del seguro y geren- 
cia empresarial, goza de prestigio 
internacional -no buscado- y 
llega a concederse que "en cierto 
modo, puedo considerarme un ejem- 
plo de ideas de futuro, deprospección 
y adelantamiento a los aconteci- 
mientos". Siempre, eso si, con total 
flexibilidad y pragmatismo -otra 
de sus constantes-. "Nunca hemos 
hecho dogma de nada. Si  hubiera que 
pasar ahora a ser centralizadores, 
pasaríamos. Todas las cosas son 
revisables. Y es estafi1osof)á de base 
la que nos ha permitido adaptarnos 
rápidamente a cualquier cambio. 
Aunaue auarentemente sea muv 
arios en recuperarse. En Mapfre todo 
el mundo hace planrpcacidn y mar- 
keting. Ambos estdn tan integrados 
en el quehacer de la empresa, que ni 
siquiera estdn delimitados. Y ese ha 
sido nuestro Pxito". 
Tampoco tiene excesiva fe en los 
órganos administrativos clhsicos. 
"Nunca hemos tenido mds Comi- 
tés regulares que los institucional- 
mente indispensables -Consejos tri- 
mestrales y Comisión ejecutiva para 
decisiones de inversión-. Eso ha 
hecho que nuestros directivos sepan 
decidir y asumir riesgos de empresa". 
Son las fórmulas, llamativas; 
chocantes si se quiere -"cosas de 
Ignacio", que suelen decir algunos 
un directivo cuya estampa empre- 
d e  sus competidores del sector- de 
sarial tampoco encaja en los clisks 
tradicionales. Un hombre austero, 
que rehuye los cen~culos sociales, 
capaz de ir a la oficina en autobtís, 
o metro -nunca ha tenido coche 
